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Сучасні умови функціонування підприємств, які характеризу-
ються постійними змінами зовнішнього середовища, зростанням 
конкуренції в усіх сферах діяльності, вимагають необхідного по-
шуку інструментів, що дозволять оперативно реагувати на їх вплив 
та розробити стратегію розвитку з урахуванням цих чинників. Од-
ним із таких інструментів є збалансована система показників (ЗСП). 
Характерною особливістю цієї системи показників є те, що вона ви-
користовує як методи управління діяльністю підприємств не тільки 
фінансові показники, які віддзеркалюють ефективність роботи гос-
подарюючого суб’єкта у минулому, що не вирішують проблеми, які 
виникають у режимі «реального часу», не дозволяють довести стра-
тегічні цілі підприємства до всіх робітників, але й нефінансові по-
казники, які відображають досягнення стратегічних цілей у різних 
аспектах бізнесу та на всіх рівнях управління [1]. 
Істотне значення має узгодження цілей із місією та стратегією 
промислового підприємства. Для фінансового обґрунтування виді-
лення коштів підприємства на реалізацію стратегічних цілей слід 
використовувати систему стратегічного бюджетування, яка направ-
лена на підвищення ефективності його як матеріальних, так і нема-
теріальних активів. Методичний підхід до розвитку зв’язків між  
системою бюджетування і стратегією господарюючого суб’єкта до-
зволяє інтегрувати фінансові цілі підприємства у нефінансові по- 
казники та за рахунок цього здійснювати комплексне регулювання 
складових нематеріальних активів для ефективного управління про-
мисловим підприємством у стратегічній перспективі. 
На сьогодні досліджено мережу методів і підходів до форму-
вання бюджетів, які ураховують, з одного боку, світовий досвід ви-
користання бюджетування в діяльності підприємств, а з іншого – 
трансформаційні процеси, які відбуваються в економіці України. 
Питання використання технології бюджетування розглядали у своїх 
роботах В.Є. Хруцький [1], Є.В. Мягков [2], Нівен Пол Р. [3],  
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І.А. Бланк [4], Л. Едвінссон [5]. Синтезу збалансованої системи по-
казників та системи бюджетування присвячено роботи таких зару-
біжних та вітчизняних вчених: Х. Рамперсада, [6], Р. Каплана,  
Д. Нортона [7], Нільса-Горана Ольве [8], А.А. Віхрова [9]. Незважа-
ючи на достатню кількість наукових робіт, присвячених проблемі 
бюджетування на промислових підприємствах, невирішеними зали-
шаються питання щодо застосування даної технології для реалізації 
стратегічних цілей переважно нефінансового характеру. 
Метою статті є розробка методичного підходу до складання 
стратегічних бюджетів промислового підприємства за допомогою 
збалансованої системи показників.  
Традиційно для обґрунтування виділення коштів на реаліза-
цію короткострокових фінансових цілей використовується інстру-
мент фінансового менеджменту – бюджетування.  
Дана технологія надає прогноз розвитку підприємства на май-
бутній період, що складається на основі ретроспективного аналізу 
фінансового стану підприємства й оцінки впливу різних факторів на 
основні показники його діяльності. Бюджетування як технологія уп-
равління має достатньо  зрілий вік: 95-річний досвід розвитку за  
кордоном і 25-річне використання в Україні привело до необхідно-
сті на сучасному етапі перегляду ряду його принципів. Накопиче-
ний досвід показує, що система бюджетування має об'єктивні обме-
ження, основні з яких – недостатнє використання нефінансових по-
казників і орієнтація на вирішення короткострокових завдань на 
шкоду довгостроковим [10, с. 10]. Розвиток управлінських методик 
і зміна умов зовнішнього середовища вимагає збільшення гнучкості 
системи бюджетування, підвищення ролі стратегічних завдань, а та-
кож удосконалювання її інструментарію.  
У традиційному розумінні процес бюджетування представляє 
прогноз розвитку підприємства на майбутній період, що склада-
ється на основі ретроспективного аналізу фінансового стану під- 
приємства й оцінки впливу різних факторів на основні показники 
його діяльності. Однак економічні відносини, що динамічно розви-
ваються в Україні, потребують нових форм управління підприємст-
вом, тісно пов'язаних з його стратегією [11, с. 26]. Відсутність зв'я-
зку між системою бюджетування і стратегією підприємства є при-
чиною неефективної мотивації керівників підрозділів та їх праців-
ників до досягнення стратегічних цілей підприємства. Усунути ці 
проблеми дозволяє механізм інтеграції бюджетування і збалансованої 
системи показників (рис. 1). 
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 Рис. 1. Механізм інтеграції бюджетування та збалансованої сис-
теми показників (авторська розробка) 
 
Система стратегічного бюджетного управління дозволяє ви-
рішити такі завдання: 
встановлення взаємозв'язку планування та контролю вико-
нання стратегічних і тактичних планів підприємства;  
забезпечення погодженості планів усіх підрозділів на підпри-
ємстві і їх спрямованості на досягнення єдиних цілей;  
оцінка і взаємозалежне управління всіма аспектами діяльно-
сті підприємства;  
зміцнення фінансової дисципліни і підпорядкування інтересів 
окремих структурних підрозділів інтересам підприємства в цілому 
за допомогою управління по відхиленнях, заснованому на зістав-
ленні спроектованих та фактичних показників діяльності підприєм-
ства за звітний період;  
можливість розрахунку різноманітних планів без залучення 
додаткових ресурсів;  
створення бази для обґрунтованої системи мотивації персо-
налу шляхом її прив'язки до системи фінансових показників [10, 
с. 12].  
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При формуванні стратегічного бюджету виникає необхідність 
у використанні ключових показників ефективності стратегічних 
карт, які повинні бути розроблені як для підприємства в цілому, так 
і для його структурних підрозділів.  
На відміну від традиційного бюджетного управління, страте-
гічне бюджетування за допомогою ключових показників ефектив-
ності концентрується переважно на показниках нефінансового ха-
рактеру, які спрямовані на реалізацію стратегічних цілей за допомо-
гою формування нефінансових стратегічних бюджетів. 
На рис. 2 представлено процес формування стратегічних бю-
джетів промислового підприємства. 
 
Фінанси Клієнти Бізнес-процеси Людський капітал 
Ефективне управління 
рентабельністю 
продукції, що 
випускається 
Ефективне управління 
матеріальними 
витратами 
Максимальне 
використання активів 
Ефективне управління 
матеріальними 
активами 
 
Збільшення 
прибутковості 
існуючих клієнтів 
Постійне 
збільшення вартості 
бренду 
Збільшення частки 
ринку 
Зростання 
продуктивності 
праці 
Зниження 
собівартості 
продукції 
Впровадження 
автоматизованої 
системи оцінки 
знань 
Впровадження 
наукової організації 
праці
Мотивація 
персоналу на 
досягнення цілей 
Бюджет 
результатів 
підвищення 
кваліфікації 
персоналу 
Бюджет 
навчання 
та підготовки 
персоналу 
Бюджет 
задоволеності 
персоналу 
Бюджет 
мотивації та 
стимулювання 
персоналу 
Бюджет 
автоматизо-
ваної оцінки 
знань 
Бюджет 
розвитку 
стратегічних 
компетенцій 
 
 
Рис. 2. Процес формування стратегічних бюджетів промислового 
підприємства (авторська розробка) 
 
Бюджетування звичайно відповідає вертикальній ієрархічній 
структурі бізнесу: кожен бюджет надається на затвердження керів-
никові вищого рівня. Доповнюючи традиційну фінансову звітність, 
стратегічні карти виступають як додаткове обґрунтування необхід-
ності виділення коштів тому або іншому підрозділу для інвесту-
вання в нематеріальні активи зокрема. На противагу процесу бю-
джетування, модель стратегічних карт демонструє горизонтальний 
підхід управлінського процесу, при якому підрозділи й окремі пра- 
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цівники розробляють свої стратегічні карти, консультуючись із ко-
легами того ж рівня організаційної ієрархії. Цілі горизонтального 
підходу мають істотні відмінності від цілей вертикальної інтеграції: 
вони засновані на ланцюжку цінностей підприємства і призначені, 
насамперед, для визначення необхідного рівня обслуговування спо-
живачів, складання графіків виконання окремих бізнес-процесів, 
формування компетенцій співробітників і т.д. 
Для цих господарських процесів характерний обмежений ча-
совий обрій, тому що строки виконання робіт, якість продукції і сту-
пінь підготовленості персоналу звичайно важко зв'язати з фінансо-
вими показниками окремо взятого підрозділу. Щоб досягти успіху 
у своїй діяльності, підрозділ повинен докладати зусиль для форму-
вання компетенцій своїх співробітників, відновлення матеріальних 
активів та вдосконалення бізнесів-процесів. Витрати на ці цілі явля-
ють собою інвестиції у майбутнє, які, як правило, не відбиваються 
в традиційних формах фінансової звітності, що мають вертикальну 
структуру управління.  
Для органічного сполучення стратегічно важливих, переваж-
но нефінансових цілей підприємства із системою короткострокових 
фінансових показників необхідне доповнення горизонтального під-
ходу управління системою вертикальної інтеграції у процесі бю-
джетування.  
Таким чином, цілі й показники в нефінансовій стратегічній 
складовій знайдуть фінансове обґрунтування за допомогою деталі-
зації в цілі й показники операційних бюджетів підприємства. Якщо 
процес постановки довгострокових нефінансових цілей у перспек-
тивній програмі розвитку підприємства виконаний задовільно, то 
складання операційного бюджету буде полягати в трансформації 
плану першого року всього періоду у поточний операційний бю-
джет, що повністю відповідатиме стратегічним цілям і показникам 
нефінансової складової. 
Висновки. Одним з основних завдань стратегічного бюджету-
вання є визначення обсягу інвестицій у нематеріальні активи для 
досягнення поставлених цілей і оцінка ефективності вкладень. Для 
того щоб прийняти обґрунтоване рішення про вкладення коштів у 
розвиток нематеріальних активів, підприємству необхідно визна-
чити період окупності даних інвестицій. Критерії, що застосову-
ються для вибору інвестицій у нематеріальні, базуються на концеп-
ції стратегічної спрямованості підприємства, що дозволяє оцінити 
ефективність вкладень за допомогою розрахунку стратегічних ко- 
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ефіцієнтів нематеріальних активів з наступним грошовим виражен-
ням їх у стратегічних бюджетах і відстеженням процесу їх вико-
нання. Розкриття механізму руху грошових коштів у процесі стра-
тегічного бюджетування має важливе значення для інвестиційної 
діяльності підприємства, оскільки ці потоки коштів представляють 
ступінь реалізації стратегічних цілей за допомогою ключових нефі-
нансових показників.  
У цілому можна відзначити, що використання стратегічних 
бюджетів дає можливість підвищувати якість поточного і стратегі-
чного планування на підприємстві, робити його ефективним елеме-
нтом системи управління.  
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СОВРЕМЕННЫЕ ТЕНДЕНЦИИ РАЗВИТИЯ  
УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ  
ОРГАНИЗАЦИЙ 
 
Современные условия хозяйствования требуют от руковод-
ства организаций как первичного звена экономики, функциониру- 
ющих прежде всего в ее коммерческом секторе, от которого, глав-
ным образом, зависит состояние бюджетной системы страны, при-
нятия оптимальных управленческих решений, направленных на со-
четание их личных интересов с интересами общества. В этой связи 
каждая организация должна ориентироваться на сложившуюся в 
различных хозяйственных звеньях конъюнктуру и уметь адаптиро-
вать свою управленческую деятельность к существующим эконо-
мическим требованиям для удовлетворения потребностей всех 
субъектов внутренней и внешней среды ее функционирования. 
Вопросы, связанные с осуществлением управленческой де- 
ятельности, подробно раскрыты в трудах В.И. Некрасова и Е.В. 
Некрасовой [3], К.В. Павлова и М.И. Шишкина [4; 5; 8], Р.Г. Сатта-
рова и Б.Д. Зонова [6], отдельные ее аспекты рассмотрены Л.М. Ла-
бутиной, в том числе в соавторстве с Н.Д. Эмировым [1; 2; 9], П.А. 
Цыпляковым [7]. На основе данных точек зрения автор выделяет 
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